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Voorwoord  
Tijdens de looptijd van het onderzoek en het schrijven van deze scriptie ben ik steeds meer 
gefascineerd geraakt door het fenomeen teams in organisaties. Organisaties opereren in toenemende 
mate in dynamische en onzekere omgevingen en teams lijken een steeds belangrijkere rol te vervullen 
om met deze onzekerheden om te gaan. Tijdens het schrijven van deze scriptie merk ik dat ik niet de 
enige ben met belangstelling voor dit onderwerp. Met veel interesse hebben collega’s, vrienden en 
familie de voortgang van het onderzoek en het schrijven van mijn scriptie gevolgd. Zij zijn voor mij een 
belangrijke stimulans geweest.     
 
Ik dank alle 60 teams uit de drie organisaties die hebben deelgenomen aan het onderzoek voor hun 
betrokkenheid en de fantastische respons. Gedurende een periode van zes weken hebben zij in totaal 
vijf vragenlijsten ingevuld. Dankzij hen is er nu een prachtige database beschikbaar die ook voor 
toekomstig onderzoek gebruikt kan worden. En waarmee jullie als team hopelijk je voordeel kunnen 
doen.  
 
Dank aan Chantal Savelsbergh, assistent professor Management Science & Technology (HRD) aan  
de Open Universiteit. Haar enthousiasme over en fascinatie voor teams zijn een belangrijke stimulans 
voor mij geweest tijdens de scriptieperiode.  En dank aan Sjir Uitdenwillige van Maastricht University 
voor de ondersteuning bij de statistische gegevensverwerking.  
 
Verder dank ik mijn reviewers Jos en Maarten voor hun frisse blik van buitenaf en de kritische 
feedback die ik van hen heb mogen ontvangen. En Judith en Rolf, medestudenten in de 
afstudeerkring Teams in Changing Contexts; adapting and learning collectively voor de leerzame 
bijeenkomsten en het meelezen.  
 
In het bijzonder wil ik ook Matthieu Goedhart, bestuurder van de Mutsaersstichting bedanken. Hij heeft 
mij uitgedaagd tot en het mogelijk gemaakt om de Master of Science in Management (Strategic 
Human Resource Management)  te gaan volgen.  
 
En ‘last but not least’ dank aan mijn fantastische dochters Ted en Kris en mijn partner Maarten. Drie 
jaar lang heb ik vele uren gestoken in het volgen van de studie en het schrijven van deze scriptie. Het 
was soms passen en meten, maar zonder jullie medewerking was het nooit gelukt. En dan natuurlijk 
nog mijn fantastische moeder, die er voor gezorgd heeft dat er elke week weer schone en gestreken 
was in de kast lag.  
 
@ Kris je hebt geduldig gewacht en nu gaan we je kamer schilderen… 
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Samenvatting  
Organisaties opereren in toenemende mate in dynamische en onzekere omgevingen. Als antwoord 
hierop hebben teams in de afgelopen jaren een steeds belangrijkere rol binnen organisaties gekregen 
in de uitvoering van de dagelijkse werkzaamheden. Teams worden regelmatig geconfronteerd met 
onverwachte gebeurtenissen of ‘non-routine events’ die de dagelijkse routines verstoren. Volgens veel 
onderzoekers brengen deze onverwachte gebeurtenissen een negatieve connotatie met zich mee 
omdat zij de teamprestaties beïnvloeden en zorgen voor stress, coördinatieproblemen, overbelasting 
en een toename van fouten. Volgens onderzoekers zou teamleergedrag een belangrijke rol kunnen 
vervullen om een ‘switch’ maken van routinematig handelen naar bewuste informatieverwerking voor 
het verwerven van nieuwe routines.  
 
Doelstelling van dit longitudinaal onderzoek in 60 teams in drie verschillende organisaties is dan ook 
om meer te weten te komen over de invloed van onverwachte gebeurtenissen op kwantitatieve 
overbelasting in teams en de rol van teamleergedrag op deze relatie om zo een verklaring te vinden 
waarom het ene team minder uit evenwicht wordt gebracht bij onverwachte gebeurtenissen dan het 
andere.  
 
Er is voor dit onderzoek gebruikt gemaakt van zowel kwantitatieve als kwalitatieve data. Voor het 
verzamelen van de kwantitatieve data hebben 60 teams een uitgebreide vragenlijst ingevuld met 
variabelen die één keer zijn gemeten. Daaropvolgend hebben alle teams 4 keer een korte vragenlijst 
ingevuld met variabelen die periodiek zijn gemeten. De eerste vragenlijst is op papier verstrekt en de 
daarop volgende vragenlijsten zijn digitaal verstuurd. Om de respons te vergroten hebben de 
onderzoekers alle teams bezocht om een toelichting te geven op het onderzoek. Daarnaast hebben 
de onderzoekers reminders verstuurd aan deelnemers die de vragenlijst niet binnen twee dagen 
hadden ingevuld. Teamleiders hebben na afloop van het onderzoek een vragenlijst ingevuld waarin zij 
aanvullende informatie hebben verstrekt over de onverwachte gebeurtenissen die als het meest 
verstoren zijn ervaren.  
 
Met de kwantitatieve data die is verzameld in dit onderzoek is aangetoond dat er een negatieve relatie 
is tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting. Deze vondst is verrassend te 
noemen omdat dit niet in lijn is met vondsten in eerder onderzoek naar de invloed van onverwachte 
gebeurtenissen op stress. Er is met dit onderzoek een positieve relatie aangetoond tussen de mate 
waarin onverwachte gebeurtenissen verstorend zijn en kwantitatieve overbelasting van teams en dat 
teamleergedrag een verklarende factor vormt voor de verschillen tussen teams. Door middel van de 
kwalitatieve data die verzameld is bij 49 teamleiders is inzichtelijk geworden dat onverwachte 
gebeurtenissen die betrekking hebben op personeel, taakproblemen en taakuitvoering als het meest 
verstorend worden ervaren. 
 
De uitkomsten van dit onderzoek dragen daarmee op verschillende manieren bij aan de kennis over 
teams en hoe teams omgaan met onverwachte gebeurtenissen. Op de eerste plaats geeft dit 
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onderzoek inzicht in welke specifieke typen van onverwachte gebeurtenissen teamroutines kunnen 
verstoren en daardoor zorgen voor kwantitatieve overbelasting binnen teams. Op de tweede plaats is 
met dit onderzoek meer inzicht verkregen in welke onverwachte gebeurtenissen als het meest 
verstorend worden ervaren. En tot slot geeft dit onderzoek inzicht in het belang van teamleergedrag 
binnen teams wanneer zij met onverwachte gebeurtenissen worden geconfronteerd.  
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1. Onderzoeksprobleem 
 
‘Hoe teams dealen teams met onverwachte gebeurtenissen’. 
Organisaties opereren in toenemende mate in dynamische en onzekere omgevingen. Als antwoord op 
de voortdurende en elkaar snel opvolgende veranderingen in de context van organisaties hebben veel 
organisaties structuren geïmplementeerd waarin teams een belangrijke rol spelen in de dagelijkse 
uitvoering van werkzaamheden (Zellmer-Bruhn, 2003). Maar waarom reageert het ene team beter of 
sneller op onverwachte gebeurtenissen dan het andere team? Vreemd genoeg is er nog nauwelijks 
aandacht besteed aan het adaptievermogen van teams.  
Teams in dynamische omgevingen worden regelmatig geconfronteerd met onverwachte 
gebeurtenissen oftewel ‘non-routine events’. Voorbeelden van non-routine events zijn; vertrek van een 
teamlid, conflict binnen het team, koerswijziging binnen de organisatie of een wijziging in de wet- of 
regelgeving. In het onderzoek naar organisatiegedrag dragen deze onverwachte gebeurtenissen 
veelal een negatieve conotatie met zich mee omdat ze de prestaties van teams beïnvloeden en een 
situatie creëren waarin teams niet terug kunnen vallen op routines en daardoor zorgen voor stress, 
coördinatieproblemen, overbelasting, tijdsdruk en een toename van productietijd en fouten (Zellmer-
Bruhn, 2003). Daarentegen is er ook meer recent onderzoek waarin wordt gesuggereerd dat 
onverwachte gebeurtenissen een belangrijke rol kunnen spelen bij het veranderen van routines binnen 
een organisatie (Morgeson & DeRue, 2006; Zellmer-Bruhn, 2003). Volgens Morgeson & DeRue 
(2006) zijn onverwachte gebeurtenissen een middel waardoor groepen en individuen gaan evalueren 
en veranderen en waardoor teams hun routines gaan aanpassen. Volgens Rosen et al. (2011) heeft 
teamleergedrag een belangrijke rol in hoe teams omgaan met onverwachte gebeurtenissen en het 
presteren van teams.  Doelstelling van dit onderzoek is om opvattingen uit beide stromingen te testen 
in één model en zo meer zicht te krijgen op welke factoren een rol spelen bij het omgaan met 
onverwachte gebeurtenissen en hoe deze factoren elkaar onderling beïnvloeden.  
Centrale vraag in dit onderzoek is dan ook in welke mate onverwachte gebeurtenissen zorgen voor 
kwantitatieve overbelasting van teams en in welke mate teamleergedrag een modererend effect heeft 
op de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting van teams. In dit 
onderzoek wordt ingegaan op kwantitatieve overbelasting als gedeelde ervaring van het team.  
 
 
1.1 Relevantie onderzoek 
Er is veel onderzoek gedaan naar hoe onverwachte gebeurtenissen in het algemeen het functioneren 
van sociale systemen beïnvloeden (Morgeson & DeRue, 2006). Er is nog relatief weinig bekend over 
wat onverwachte gebeurtenissen nu precies teweeg brengen in teams en waarom het ene team 
sneller reageert op of makkelijker omgaat met onverwachte gebeurtenissen dan het andere. Welke 
factoren spelen hierin een rol en op welke wijze beïnvloeden deze elkaar onderling? Omdat teams 
een steeds belangrijkere rol krijgen in organisaties willen we door middel van een longitudinaal 
onderzoek meer zicht krijgen op de invloed van onverwachte gebeurtenissen op kwantitatieve 
overbelasting in teams en het belang van teamleergedrag in het omgaan met onverwachte 
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gebeurtenissen. Volgens Morgeson & DeRue, (2006) hebben leidinggevenden een belangrijke rol in 
het interveniëren in teams wanneer deze worden geconfronteerd met onverwachte gebeurtenissen.  
Maar wat kunnen de teamleden doen zodat teams zich ontwikkelen en in staat zijn om adequaat te 
reageren wanneer zij geconfronteerd worden met onverwachte gebeurtenissen? Het is daarom van 
belang dat niet alleen teamleiders maar ook teams zicht krijgen op wat de invloed is van onverwachte 
gebeurtenissen op teamprocessen. 
1.2 Doel onderzoek 
Doelstelling van dit onderzoek is om meer zicht te krijgen op de invloed van onverwachte 
gebeurtenissen op kwantitatieve overbelasting in teams en het effect van teamleergedrag bij 
onverwachte gebeurtenissen.  
 
2. Theoretische achtergrond 
 
In deze paragraaf wordt de theoretische achtergrond geschetst van de variabelen die worden 
onderzocht en die leiden tot de formulering van de hypothesen voor dit onderzoek.  
Een team kan gedefinieerd worden als ‘een voor zichzelf herkenbare groep van twee of meer 
personen met specifiek toegewezen taken of functies die in onderlinge dynamiek en afhankelijkheid 
gezamenlijke en gedeelde doelstellingen adapteren, rollen toegewezen hebben gekregen om te 
presteren en een gelimiteerd aantal deelnemers hebben (Salas, Dickinson, Converse, & Tannenbaum, 
1992). Om onzekerheid te reduceren, te bepalen wat geschikte acties zijn en daarmee efficiency 
voordeel te behalen, ontwikkelen teams routines (Cyert & March, 1963). Volgens Gersick & Hackman 
(1990)  ontwikkelen teams routines om hun eigen activiteiten te managen en om teamleden duidelijk 
te maken wat ze moeten doen in een bepaalde situatie. Routines spelen dus een belangrijke rol in 
teams om hun activiteiten in bepaalde situaties zelfstandig te kunnen uitvoeren en efficiënt te kunnen 
werken.  
2.1  Onverwachte gebeurtenissen  
Onverwachte gebeurtenissen kunnen een situatie creëren waarin het team niet kan terugvallen op 
bestaande routines. Onverwachte gebeurtenissen die routines verstoren, komen in andere 
onderzoeken voor onder benamingen als disruptive events (Morgeson, 2005), non-routine events 
(Waller, 1999) of interruptive events (Zellmer-Bruhn, 2003). Kenmerkend voor onverwachte 
gebeurtenissen is dat zij de noodzaak teweeg brengen voor een individu om zijn of haar omgeving of 
werksituatie te evalueren (Morgeson & DeRue, 2006)  en vragen om uitleg (Louis, 1980, p241).   
Volgens Gersick & Hackman (1990) blijven gangbare gebruiken bestaan tot dat er iets specifieks 
gebeurt waardoor de routine binnen een groep doorbroken wordt. De diversiteit aan onverwachte  
gebeurtenissen waarmee teams te maken krijgen is groot. Onverwachte gebeurtenissen kunnen 
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onderscheiden worden in de mate waarin een onverwachte gebeurtenis ‘nieuw’ is en de mate waarin 
een onverwachte gebeurtenis ‘verstorend’ is (Morgeson & DeRue, 2006). Gebeurtenissen kunnen als 
nieuw worden beschouwd als het team geen regels of procedures heeft om te reageren op de 
gebeurtenis en gebeurtenissen kunnen als verstorend worden beschouwd als het team actief moet 
gaan nadenken over  ‘wat te doen’  wanneer de gebeurtenis zich voordoet (Morgeson & DeRue, 
2006). Onverwachte gebeurtenissen kunnen hun oorsprong zowel binnen het team (bijvoorbeeld een 
conflict in het team of een vertrekkend teamlid) als buiten het team (bijvoorbeeld een koerswijziging 
van de organisatie of wijziging van wet- en regelgeving) hebben. Volgens Morgeson (2005) hebben 
zowel interne als externe gebeurtenissen invloed op het presteren van teams. In dit onderzoek wordt  
specifiek ingegaan op externe gebeurtenissen omdat teams hierop naar verwachting het minst 
voorbereid zullen zijn.  
2.2 Kwantitatieve overbelasting  
Oorspronkelijk was onderzoek naar werkstress volledig gefocust op werkstress als individueel 
fenomeen, maar tegenwoordig zijn er steeds meer onderzoekstromingen die het bestaan van 
kwantitatieve overbelasting benadrukken als collectief fenomeen, suggererend dat gezamenlijke 
taakeisen en condities aanleiding kunnen geven voor collectieve stresservaringen, die het doelgericht 
functioneren van een team als geheel kunnen hinderen (Savelsbergh, Gevers, Van der Heijden & 
Poell,  2012). Teamwerkstress is een gedeelde ervaren spanning door het hele team door toedoen 
van onduidelijke teamdoelen, conflicterende belangen van diversen opdrachtgevers of overbelasting 
in kwalitatieve of kwantitatieve zin (Savelsbergh et al., 2012). In dit onderzoek zal specifiek in worden 
gegaan op kwantitatieve overbelasting als gedeelde ervaring van een team. Kwantitatieve 
overbelasting ontstaat als een persoon inconsistentie ervaart tussen taakeisen en tijd of andere 
bronnen die beschikbaar zijn om de taken uit te voeren (Savelsbergh et al., 2012). Voorbeelden 
hiervan zijn dat het team meer uren werkt om het werk gedaan te krijgen of dat het team een haast 
onmogelijk aantal opdrachten tegelijkertijd heeft.   
 
Onverwachte gebeurtenissen brengen de noodzaak teweeg voor een individu of team om zijn of haar 
omgeving of werksituatie te evalueren, te veranderen of verstoren het gedrag of de routines van een 
team ( Morgeson & DeRue, 2006) en vragen om uitleg (Louis, 1980, p241). Volgens Rosen et al. 
(2011) speelt teamleergedrag een belangrijke rol in het omgaan met onverwachte gebeurtenissen. In 
zijn framework voor adaptieve teamperformance is de adaptatie cirkel van Burke et al. 2006 verwerkt. 
Teamleergedrag vormt volgens Burke et al. (2006) de laatste fase van de adaptatiecirkel. Hierdoor 
zou teamleergedrag een belangrijke rol kunnen vervullen in het omgaan met onverwachte 
gebeurtenissen en  het reduceren van de kwantitatieve overbelasting die door teams wordt ervaren 
wanneer onverwachte gebeurtenissen zich voor doen.   
9 
 
2.3 Teamleergedrag 
Teamleergedrag bestaat uit activiteiten waardoor een team kennis verkrijgt en ontwikkelt waarmee ze 
zich kunnen verbeteren (Edmondson, 1999). Teamleergedrag wordt geassocieerd met componenten 
als vragen stellen, uitlokken van aannames, alternatieven evalueren, feedback vragen, 
experimenteren, reflecteren op resultaten, traceren, discussiëren en corrigeren van fouten en 
reflectieve communicatie  (Edmondson, 1999; Savelsbergh, van der Heijden, & Poell, 2009). Deze 
studie bouwt voort op de definitie van teamleergedrag van Edmondson (1999), die samengevat kan 
worden als een continu proces van reflectie en actie, gekarakteriseerd door het stellen van vragen, 
vragen om feedback, experimenteren, reflecteren op resultaten en het discussiëren over fouten en 
onverwachte uitkomsten van acties. Wanneer een team geconfronteerd wordt met onverwachte 
gebeurtenissen is een team min of meer genoodzaakt tot een ‘switch’ van routinematig handelen naar 
bewuste informatieverwerking voor het verwerven van nieuwe routines (Gersick & Hackman, 1990). 
Teamleergedrag zou dus een belangrijke rol kunnen spelen bij het realiseren van deze noodzakelijke 
switch. Om teamleergedrag volledig te begrijpen moet volgens meer recent onderzoek gekeken 
worden naar zowel intern als extern teamleergedrag (Argote, Gruenfeld, & Naquin, 2001). Intern 
leergedrag heeft betrekking op interacties tussen teamleden binnen de grenzen van het team; zoals 
bijvoorbeeld het bediscussiëren van fouten binnen het team. Extern leergedrag onderscheid zich van 
intern leergedrag doordat interacties met individuen en groepen plaatsvinden buiten de grenzen van 
het team. Voorbeelden van extern leergedrag zijn het analyseren van de performance van een team in 
vergelijking met andere teams of het vragen van feedback op de resultaten aan stakeholders.  
Onderzoek heeft aangetoond dat om goed te presteren teams zowel effectief moeten zijn in intern- als 
extern teamleergedrag (Edmondson, 1999). In dit onderzoek zal daarom op zowel intern als op extern 
teamleergedrag worden gefocust.  
2.4  Hypotheses 
Onverwachte gebeurtenissen en de invloed op kwantitatieve overbelasting  
Als onderdeel van het managen van hun eigen activiteiten ontwikkelen teams routines die duidelijk 
maken wat te doen in verschillende situaties (Gersick & Hackman, 1990).  In de literatuur over 
organisatiegedrag wordt gesteld dat onverwachte gebeurtenissen de routinematige manier van 
werken van teams verstoren en zorgen voor stress, coördinatieproblemen, overbelasting, tijdsdruk en 
een toename van productietijd en fouten (Zellmer-Bruhn, 2003). Gersick & Hackman (1990) stellen dat 
gewoontegedrag dat één maal verworven is, automatisch blijft bestaan tenzij er iets specifieks gebeurt 
waardoor deze routines doorbroken worden. Dus onverwachte gebeurtenissen zijn het middel 
waardoor groepen gaan evalueren, gaan veranderen of op een andere manier hun routines of gedrag 
gaan aanpassen. De werkzaamheden die hieruit voortkomen kunnen gezien worden als extra 
werkzaamheden voor teams. Door het onverwachte karakter zijn deze werkzaamheden veelal niet 
voorzien en dus ook niet ingepland. Als er zich een onverwachte gebeurtenis voordoet en tegelijkertijd 
de gebruikelijke werkzaamheden door moeten gaan, kunnen teams dit  ervaren als conflicterende 
opdrachten waarbij het niet mogelijk is beide opdrachten uit te voeren. De ervaren kwantitatieve 
overbelasting zal naar verwachting toenemen naarmate een onverwachte gebeurtenis meer 
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verstorend is en als deze zich niet eerder heeft voorgedaan en dus nieuw is voor het team. In lijn met 
de uitkomsten van het onderzoek van Zellmer-Bruhn (2003) wordt daarom verondersteld de 
kwantitatieve overbelasting toeneemt bij onverwachte gebeurtenissen. Tevens wordt verondersteld dat 
dat naarmate een onverwachte gebeurtenis meer verstorend is de ervaren kwantitatieve overbelasting 
zal toenemen en dat er meer kwantitatieve overbelasting zal worden ervaren als een gebeurtenis zich 
niet eerder heeft voorgedaan.  
 
Hypothese 1: 
Onverwachte gebeurtenissen hebben een positief effect op kwantitatieve overbelasting van teams. 
 
Hypothese 2: 
De mate waarin een onverwachte gebeurtenis verstorend is, heeft een positief effect op kwantitatieve 
overbelasting van teams.  
 
Hypothese 3: 
De mate waarin een onverwachte gebeurtenis nieuw is, heeft een positief effect op kwantitatieve 
overbelasting van teams.  
 
Modererend effect van teamleergedrag op de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en 
kwantitatieve overbelasting.  
Wanneer onverwachte gebeurtenissen zich voordoen ontstaat een noodzaak voor teams om 
bestaande routines te doorbreken. Onverwachte gebeurtenissen vormen een trigger voor individuen 
en groepen om te evalueren, te veranderen of op een andere manier hun routines of gedrag te 
doorbreken (Gersick & Hackman, 1990). Teamleergedrag zou dus een belangrijke rol kunnen 
vervullen bij het doorbreken van routines. Teamleergedrag helpt om onverwachte gebeurtenissen te 
verklaren en de teamleden te laten zoeken naar en experimenteren met nieuwe methoden en 
werkwijzen om met de nieuwe situatie om te gaan (Rosen et al., 2011).  Teamleergedrag levert 
hiermee dus een belangrijke bijdrage aan het ontwikkelen van nieuwe routines binnen teams, 
waardoor teams snel en accuraat kunnen reageren op de veranderende context. Teams die 
teamleergedrag tonen tijdens de dagelijkse uitvoering van hun werkzaamheden, tijdens teammeetings 
of andere overleggen hoeven daarom minder ‘extra tijd’ te investeren in het verzamelen van informatie 
over de onverwachte gebeurtenis en het evalueren en aanpassen van hun huidige werkwijze.  Het is 
immers onderdeel van de dagelijkse gang van zaken. Uitgangspunt hierbij is dat teamleergedrag altijd 
en overal kan plaatsvinden en dat hiervoor niet per definitie extra ‘extra meetings’ hoeven plaats te 
vinden. Zodoende zou teamleergedrag de ervaren kwantitatieve overbelasting door onverwachte 
gebeurtenissen kunnen reduceren. Omdat teams kunnen variëren in de mate waarin zij 
teamleergedrag tonen, wordt verondersteld dat in teams waar sprake is van een hoge mate van 
teamleergedrag de invloed van onverwachte gebeurtenissen op kwantitatieve overbelasting van 
teams minder groot zal zijn.  
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Op basis van deze veronderstelling zijn de volgende hypotheses geformuleerd:  
 
Hypothese 4: 
De relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting wordt zwakker 
naarmate teams meer teamleergedrag tonen.  
 
Hypothese 5: 
De relatie tussen de mate waarin onverwachte gebeurtenissen verstorend zijn en kwantitatieve 
overbelasting wordt zwakker naarmate teams meer teamleergedrag tonen. 
 
Hypothese 6: 
De relatie tussen de mate waarin onverwachte gebeurtenissen zich niet  eerder hebben voorgedaan 
en kwantitatieve overbelasting wordt zwakker naarmate teams meer teamleergedrag tonen.  
2.5  Conceptueel model 
Het onderzoeksmodel in figuur 1 laat zien welke relaties onderzocht worden.  
 
Figuur 1 Conceptueel model 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Team leergedrag 
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3. Methodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt de opzet van het onderzoek gepresenteerd, de wijze waarop de data voor het 
onderzoek zijn verzameld en geanalyseerd en tot slot de wijze waarop de kwaliteit van het onderzoek 
is geborgd.  
3.1  Onderzoeksontwerp 
Data voor het onderzoek is verzameld door middel van een cross-sectioneel en longitudinaal survey in 
zestig teams met als doel om de geformuleerde hypothesen te toetsen. Er is gekozen voor een survey 
omdat hiermee een grote hoeveelheid kwantitatieve data verzameld kan worden. Om extra volume te 
te realiseren zijn de dynamische variabelen meerdere keren gemeten gedurende een bepaalde 
periode en is gekozen voor longitudinaal onderzoek.  
Omdat het niet mogelijk was om binnen één organisatie voldoende teams te onderzoeken,  zijn er 60 
teams uit drie organisaties in het onderzoek betrokken. De organisaties zijn actief in verschillende 
sectoren.  De eerste organisatie is een middelgrote organisatie in de accountancy- en 
belastingadviesbranche met 18 vestigingen en ruim 400 medewerkers. De man-vrouw verhouding is 
60-40%. Het gemiddelde opleidingsniveau is hoog en er sprake van autonome teams met een hoge 
mate van zelfsturing. De organisatie heeft veel kenmerken van een netwerkorganisatie en de meestel 
teams hebben een hiërarchisch en een functioneel leidinggevende. De tweede organisatie is een full-
service centrum met expertise op het gebied van jeugdhulp, kindergeneeskunde, kinder- en 
jeugdpsychiatrie en expertise op het gebied van onderwijs. Er zijn ruim 450 medewerkers werkzaam. 
De man-vrouw verhouding is 30-70%. Het gemiddelde opleidingsniveau is hoog, er is sprake van een 
grote mate van onderlinge afhankelijkheid tussen de teams en een hoge mate van zelfsturing. Elk 
team heeft een hiërarchisch leidinggevende en de meeste leidinggevenden sturen meer dan één team 
aan. De derde organisatie is een publieke dienstverlener in de mobiliteitsketen op het gebied van 
toelating van voertuigen en onderdelen daarvan, toezicht en handhaving, registratie, 
informatieverstrekking en documentafgifte. Er werken 1500 medewerkers en de man-vrouw 
verhouding is 70-30%. Teams hebben een hiërarchisch leidinggevende die beslissingen neemt over 
de verdeling van werk en verantwoordelijk is voor de prestaties van het team. Alle drie de organisaties 
zijn actief in een dynamische omgeving en teams nemen binnen deze organisaties een belangrijke 
plaats in. Het gemiddelde opleidingniveau is in alle drie de organisatie relatief hoog en uit elke 
organisatie nemen zowel teams uit het primair proces als ondersteunende teams deel aan het 
onderzoek. De teams die meedoen bestaan uit minimaal twee teamleden.  
De data zijn verzameld gedurende de periode mei en juni. Er is gebruikt gemaakt van twee 
gestructureerde vragenlijsten die door teamleden zijn ingevuld; één met vaste variabelen en één met 
variabelen die periodiek zijn gemeten. De lijst met vaste variabelen is één keer ingevuld bij de 
aanvang van het onderzoek. Om de respons te vergroten, hebben de onderzoekers teammeetings 
bezocht waarin een korte toelichting is gegeven op het onderzoek en de vragenlijst is uitgedeeld. 
Deelnemers hebben de vragenlijst ter plekke ingevuld.  De vragenlijst is verstuurd aan 375 teamleden 
en 322 teamleden hebben de vragenlijst ingevuld. De netto respons ratio voor de vaste vragenlijst 
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bedraagt 86%. De verkregen gegevens zijn door de onderzoeker na afloop van de meeting verwerkt in 
een database. De vragenlijst met periodiek gemeten variabelen is per e-mail verstuurd en gedurende 
een periode van zes weken, vier keer ingevuld door teamleden van de deelnemende teams. Indien de 
vragenlijst binnen 2 werkdagen na verzending niet retour was ontvangen dan is via e-mail een 
herinnering verstuurd.  De netto respons ratio van deze vier metingen bedraagt 76%. Na afloop van 
deze periode is aan de leidinggevenden van de teams gevraagd een afsluitende vragenlijst in te vullen 
waarin is gevraagd om terug te blikken op de afgelopen weken. Deze vragenlijst is per e-mail 
verstuurd. Indien de vragenlijst binnen 2 werkdagen na verzending niet retour was ontvangen, zijn de 
leidinggevenden telefonisch benaderd voor een herinnering. Van de 60 teamleiders hebben 49 
teamleiders de afsluitende vragenlijst ingevuld. De netto respons ratio voor de afsluitende vragenlijst 
door teamleiders bedraagt 54%. Voor de dataverzameling is gebruikt gemaakt van het 
softwareprogramma Qualtrix. 
  
Organisaties krijgen de resultaten van het onderzoek anoniem teruggekoppeld. De resultaten van het 
onderzoek zijn verwerkt met de softwareprogramma’s  IBM SPSS en R. 
3.2 Data verzameling 
De vragenlijsten die zijn gebruikt voor het onderzoek bestaan voor het grootste deel uit schalen die 
eerder zijn gebruikt in gepubliceerd onderzoek. Omdat er voor het meten van de dynamisch 
variabelen meerdere meetmomenten waren, is er voor gekozen om het aantal vragen per schaal terug 
te brengen en af te wijken van de eerder gebruikte schalen. Omdat het onderzoek in Nederlandse 
organisaties is uitgevoerd zijn de vragen vertaald vanuit het Engels naar het Nederlands.  
 
Onverwachte gebeurtenissen 
Voor het meten van de mate waarin onverwachte gebeurtenissen zich voordoen en de mate waarin 
onverwachte gebeurtenissen verstorend en nieuw zijn, is gebruik gemaakt van de schaal van 
Morgeson & DeRue (2006). Er is in dit onderzoek specifiek gekeken naar gebeurtenissen die hun 
oorsprong buiten het team hebben.  De ‘event disruption schaal’  van Morgeson & DeRue (2006) meet 
de mate waarin een gebeurtenis de mogelijkheid van het team beïnvloedt om hun werk gedaan te 
krijgen en bestaat oorspronkelijke uit 5 items. Een manier om in te schatten in welke mate een 
gebeurtenis nieuw is, is door vast te stellen of een team regels of procedures heeft om te reageren op 
een gebeurtenis (Morgeson & DeRue, 2005). De ‘event novelty schaal’ bestaat oorspronkelijk uit 4 
items.  Omdat de onverwachte gebeurtenissen in dit onderzoek meerdere keren wordt gemeten,  is er 
voor gekozen om de mate van verstoring te meten met één vraag: ‘in welke mate waren deze 
onverwachte externe gebeurtenissen verstorend’ en de mate waarin deze nieuw is ook met één vraag: 
‘in welke mate waren er binnen dit team regels, procedures of richtlijnen voorhanden om op deze 
gebeurtenissen van buiten het team te reageren’. Tot slot is aan leidinggevenden gevraagd nog een 
afsluitende vragenlijst in te vullen. De vragenlijst was bedoeld om meer zicht te krijgen op het soort 
onverwachte gebeurtenissen dat teams het meest uit balans brengt. De resultaten zijn geclassificeerd 
op basis van de 9 classificatiethema’s van Morgeson & DeRue (2006). Aan leidinggevenden werd 
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gevraagd om terug te kijken naar de afgelopen 6 weken en de drie meest verstorende gebeurtenissen 
kort te beschrijven. Per gebeurtenis moesten twee vragen worden beantwoord over de mate van 
verstoring: (1)‘in welke mate verstoort de gebeurtenis de mogelijkheid voor het team om het werk 
gedaan te krijgen’ en (2)‘in welke mate heeft deze gebeurtenis de normale manier van reageren 
veranderd’ en twee vragen over de mate waarin de gebeurtenis nieuw is: (1)’ in welke mate had het 
team regels, procedures of richtlijnen om te volgen’ en (2) ‘in welke mate was er een duidelijke manier 
bekend om te reageren op deze gebeurtenis’. De scores konden worden weergegeven op een 5-
puntsschaal van ‘in het geheel niet’ tot ‘in zeer grote mate’. Voor het geval zich in een periode geen 
onverwachte gebeurtenissen voordeden in het team is ‘niet van toepassing’ toegevoegd.  
 
Kwantitatieve overbelasting  
Kwantitatieve overbelasting van het team wordt gemeten met 3 vragen die eerder zijn gebruikt door 
Savelsbergh et al., (2012) en zijn gebaseerd op de schaal van Ivancevich and Matteson (1980). De 
vragen hebben betrekking op het team als geheel. Een voorbeeldvraag is: ‘het team heeft extra uren 
besteed om het werk gedaan te krijgen‘. De vragen worden gescoord op een 5-puntschaal van 
‘volledig mee oneens’ tot ‘volledig mee eens’.  
 
Teamleergedrag wordt gemeten met een vragenlijst van 28 items die is ontwikkeld door Savelsbergh 
et al. (2009) en gebruikt is door Savelsbergh et al. (2012) voor onderzoek in projectteams. Een 
voorbeeldvraag is: ‘In ons team kijken we wat we kunnen leren van onze resultaten’. De scores 
kunnen worden weergegeven op een 6-puntschaal met scores van ‘nooit’ tot ‘zeer vaak’.  
Teamleergedrag is vaste variabele en is één keer gemeten bij teamleden bij aanvang van het 
onderzoek. Dit betekent dus dat het gaat om het ervaren teamleergedrag van teamleden.  
 
Organisatiesoort is in dit onderzoek als controlevariabele gebruikt. Deze controlevariabele is gekozen 
omdat de organisaties die meedoen aan dit onderzoek in verschillende sectoren actief zijn.  
3.3 Analyse  
Om de hypothesen te toetsen is een crosslevel regressieanalyse uitgevoerd. Er is gekeken naar het 
moderatie-effect van een hoger niveau variabele (vaste variabele) op de relatie tussen twee lager 
niveau variabelen (periodiek gemeten variabelen). Voor de periodiek gemeten variabelen 
(onverwachte gebeurtenissen, de mate waarin de gebeurtenis verstorend is en de mate waarin de 
gebeurtenis nieuw is) is het schaalgemiddelde berekend en zijn de uitkomsten gecentreerd.  Voor de 
vaste variabele (teamleergedrag) is het schaalgemiddelde genomen. Er is gebruik gemaakt van 
random intercepts van onverwachte gebeurtenissen, de mate waarin gebeurtenissen verstorend zijn 
en de mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn. Met het onderzoek is gemeten of teamleergedrag de 
relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting beïnvloedt. Uitgangspunt 
hierbij is dat de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting (en dus de 
Beta van onverwachte gebeurtenissen) kan verschillen per team. Bij het testen van hypotheses is 
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organisatie-soort als controle variabele gebruikt.  Mogelijk dat de relaties die zijn getest in het model 
beïnvloed zijn door de organisatie-soort.  
 
3.4 Kwaliteit onderzoek  
Interne en externe validiteit  
De meetinstrumenten voor teamleergedrag en kwantitatieve overbelasting zijn eerder gebruikt voor 
gepubliceerde artikelen. Het meetinstrument voor onverwachte gebeurtenissen is afgeleid van 
bestaande meetinstrumenten, maar in verband met de keuze voor longitudinaal onderzoek ingekort. 
Het meetinstrument voor onverwachte gebeurtenissen bestaat uit drie vragen die elk wat anders 
meten (mate waarin deze voorkomen, mate waarin deze verstorend zijn en mate waarin deze nieuw 
zijn). De interne validiteit zal daarom laag zijn. De populatie van het onderzoek is groot en bestaat uit 
teams uit verschillende sectoren. De externe validiteit zal daarom hoog zijn.  
Betrouwbaarheid 
Met behulp van de Cronbach’s Alpha is beoordeeld of de vragen van een meetinstrument samen één 
schaal mogen vormen (een minimale waarde van 0.6 maar 0.7 heeft de voorkeur). Voor het 
meetinstrument waarmee onverwachte gebeurtenissen is gemeten, is het niet mogelijk deze 
beoordeling toe te passen omdat deze bestaat uit één vraag. De betrouwbaarheid zal daarom laag 
zijn.  
Ontbrekende gegevens 
Ontbrekende waarden komen in onderzoek veel voor. Bij de analyse van de gegevens kan op 
verschillende manieren worden omgegaan met ontbrekende waarden. Omdat er in dit onderzoek 
meerdere meetmomenten zijn, is de kans op ontbrekende waarden groot. Omdat de variabelen zijn 
gemeten op teamniveau, is ervoor gekozen om bij ontbrekende waarden het gemiddelde van de 
overige teamleden in te vullen.  
 
4. Resultaten 
4.1 Datapreparatie  
Er is een betrouwbaarheidsanalyse met behulp van Cronbach’s Alpha uitgevoerd om de homogeniteit 
van gebruikte schalen te beoordelen. De betrouwbaarheid voor de schalen voor onverwachte  
gebeurtenissen is niet gemeten omdat zowel de schaal voor onverwachte gebeurtenissen, de  schaal 
voor de mate waarin gebeurtenissen verstorend zijn als de schaal voor de mate waarin de 
gebeurtenissen nieuw zijn,  bestaat uit één vraag. De Cronbach’s Alpha voor kwantitatieve 
overbelasting is 0,847. Dit is boven de 0,8 en betekent dat er sprake is van een hoge mate van 
homogeniteit van de schaal.  De Cronbach’s Alpha voor  teamleergedrag is 0,954 en ook hier is 
sprake van een hoge mate van homogeniteit. De Cronbach’s Alpha is gemeten op basis van de 
vragenlijsten die zijn ingevuld door medewerkers in de eerste periode (t1). 
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Voordat de data van de constructen naar teamniveau zijn geaggregeerd,  is de validiteit van het 
aggregeren getest met behulp van de Rwg. De Rwg geeft aan in welke mate deelnemers binnen een 
groep hetzelfde scoren met een range van 0 tot 1 (van volledig in overeenstemming tot volledig niet in 
overeenstemming). De Rwg voor teamleergedrag geeft bijvoorbeeld aan of teamlid  1 ongeveer 
hetzelfde vindt van teamleergedrag als teamlid  3. Waarden van boven 0.7 worden als adequaat 
beschouwd (George, 1990). De waarden van onverwachte gebeurtenissen (0.46), de mate waarin 
gebeurtenissen verstorend zijn (0.53), de mate waarin gebeurtenissen nieuwe zijn (0.47) en 
kwantitatieve overbelasting (0.64) voldoen niet aan deze norm. Teamleergedrag voldoet met een 
waarde van 0.96 wel aan deze norm en kan als adequaat worden beschouwd. Daarnaast zij de ICC(1) 
en ICC(2) gebruikt om de betrouwbaarheid van het aggregeren te meten. De ICC1 en ICC2 waarden 
zijn berekend van elk te aggregeren schaal, om te vergelijken of er tussen de teams meer verschil in 
de respondentscores zit dan binnen de teams. De ICC1 geeft een indicatie of een construct voldoende 
homogeniteit in de groep heeft om aggregatie naar het groepsniveau te legitimeren. Waarden variëren 
van -1 tot +1, en waarden tussen 0.05 en 0.20 zijn het meest gangbaar (Bliese, 2000). De waarden 
van onverwachte gebeurtenissen (0.14), de mate waarin gebeurtenissen verstorend zijn (0.17), de 
mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn (0.10) en teamleergedrag (0.18) voldoen hieraan en kunnen 
als adequaat worden beschouwd. Kwantitatieve overbelasting met een waarde van 0.30 is niet 
adequaat. De waarde van de ICC2 geeft de betrouwbaarheid van de mate van differentiatie tussen 
groepen aan. Waarden van boven 0.50 worden als acceptabel beschouwd . De waarden van 
onverwachte gebeurtenissen (0.45) en de mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn (0.37) voldoen niet 
aan deze norm. De waarden van de mate waarin gebeurtenissen verstorend zijn (0.51), kwantitatieve 
overbelasting (0.68) en teamleergedrag (0.55) voldoen wel en deze waarden kunnen als adequaat 
worden beschouwd. In tabel 1 zijn de scores van de Rwg en ICC1 en ICC2 weergegeven.  
 
Niet alle scores voldoen dus aan de eerder genoemde criteria. De lage scores worden met name 
veroorzaakt door een aantal kleine teams die hebben deelgenomen aan het onderzoek. Voor het 
onderzoek is een minimale teamomvang van twee teamleden (exclusief teamleider) gehanteerd 
waardoor er soms ook sprake is van één respondent. Normaliter zouden deze teams verwijderd 
moeten worden. Omdat zowel de sterkte van de verbanden en de significantie afnamen na het 
verwijderen van deze kleine teams is er voor gekozen om alle data mee te nemen in het onderzoek. 
Dit is in overeenstemming met opvattingen van Maloney, Johnson en Zellmer-Bruhn (2010) die het 
gebruiken van alle data promoten omdat dit leidt tot betere resultaten en omdat bij dataverwerking 
waarbij teams geëxcludeerd zijn minder makkelijk significante relaties gevonden worden tussen 
constructen. Het gebruiken van teams als er maar één respondent is, gaat in tegen de conventionele 
wijsheid en standaard gebruiken van onderzoek. Maar Newman (2003) toont aan dat het verwijderen 
van individuen in longitudinaal onderzoek leidt tot significante onderprestatie ten opzichte van 
technieken waarbij alle beschikbare data gebruikt worden.  
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Tabel 1  
Resultaten van de validiteits- en betrouwbaarheidstoets om het aggregeren van de uitkomsten naar teamniveau 
te verantwoorden 
  
ICC (1)* 
 
ICC(2)** 
 
Rwg(i)*** 
 
Externe onverwachte gebeurtenissen 
 
0.14 
 
0.45 
 
0.46 
Verstorende gebeurtenissen  0.17 0.51 0.53 
Nieuwe gebeurtenissen  0.10 0.37 0.47 
Kwantitatieve overbelasting  0.30 0.68 0.64 
Teamleergedrag  0.18 0.55 0.96 
 
*  waarden tussen 0.05 en 0.20 worden als adequaat beschouwd 
** waarden > 0.5 worden als adequaat beschouwd 
*** waarden > 0.7 worden als adequaat beschouwd 
 
4.2 Analyse 
De relaties zoals verondersteld in de hypothesen zijn onderzocht door middel van een cross level 
analyse. Een cross level analyse is het aangewezen model omdat wordt gekeken naar de invloed van 
een hoger niveau variabele (teamleergedrag = vast)  op de relatie tussen lager niveau variabelen 
(onverwachte gebeurtenissen, verstorende gebeurtenissen en nieuwe gebeurtenissen = variabel).  
 
4.3 Resultaten 
Tabel 2 toont de beschrijvende statistiek en correlatie van alle variabelen op teamniveau. Als we 
kijken naar de responseschalen dan scoren teams relatief hoog op de mate waarin gebeurtenissen 
nieuw zijn (5-puntschaal), kwantitatieve overbelasting (5-puntschaal) en op teamleergedrag (6-
puntschaal). Tabel 2 toont aan dat de onverwachte gebeurtenissen en de mate van verstoring 
significant positief gerelateerd zijn aan kwantitatieve overbelasting (respectievelijk  r = .335** en 
.230**). Deze uitkomsten zouden support tonen voor hypothese 1 en 2 van het onderzoek. De mate 
waarin gebeurtenissen nieuw zijn daarentegen is significant negatief gerelateerd aan kwantitatieve 
overbelasting (r = -.213**). Deze uitkomst toont vooralsnog geen support voor hypothese 3. Tabel 2 
laat tevens zien dat onverwachte gebeurtenissen significant positief gerelateerd is aan 
teamleergedrag ( r = 0.303**) en nieuwe gebeurtenissen significant negatief ( r = -2.65**) . 
Teamleergedrag toont geen significante relatie met kwantitatieve overbelasting. De controle variabele 
type organisatie toont een positieve correlatie met meerdere variabelen.   
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Tabel 2 
 Gemiddelden, Standaarddeviaties en Correlaties  
  
M 
 
SD 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
Onverwachte gebeurtenis 
 
2.43 
 
0.76 
 
1 
 
.011 
 
-.418** 
 
.335** 
 
.303** 
 
-.267** 
 
-0.99 
Mate van Verstoring 2.76 0.99 .011 1 .248** .230** -.085 0.029 -0.78 
Mate waarin nieuw 3.89 0.88 -.418** .248** 1 -213** -.265** .151* .012 
Kwantitatieve Overbelasting 3.17 0.81 .335** .230** -.213** 1 .082 .022 -.262** 
Teamleergedrag  3.64 0.51 .303** .085 -.265** .082 1 -.231** -.082 
Org 1 .288 0.45 .267** .029 -.151* .022 -.231** 1 -.473** 
Org2 .356 0.47 -.099 -.078 .012 .262** -.082 -.473** 1 
 
 **. Correlatie is significant op het niveau van 0.01 (2-tailed) 
*. Correlatie is significant op het niveau van 0.05 (2-tailed) 
. 
 
Voor een meer accurate test van de hypothesen is een cross-level analyse uitgevoerd. De relaties op 
teamniveau zijn getest met een regressieanalyse van onverwachte gebeurtenissen, de mate waarin 
deze gebeurtenissen verstorend zijn en de mate waarin deze gebeurtenissen nieuw zijn op 
kwantitatieve overbelasting. Omdat de controle variabele type organisatie een correlatie toont met 
meerdere variabelen uit het model, is de cross-level analyse zowel met als zonder controle variabele 
uitgevoerd.  Attinc et al., (2012) en Becker (2005) moedigen onderzoekers aan om analyses te maken 
met en zonder controle variabelen.  De resultaten laten de impact van de controle variabelen zien op 
de relatie tussen de beïnvloedende en de onafhankelijke variabelen. Als praktische regel kan worden 
gehanteerd dat als de coëfficiënten minder dan 0.1 verschillen, de verschillen te verwaarlozen zijn 
Becker et al., (2015). Omdat resultaten met of zonder controle variabele geen noemenswaardige 
verschillen tonen zijn de resultaten van de analyse zonder controle variabele gepresenteerd. De 
resultaten van de test zijn weergegeven in tabel 3. In tegenstelling tot wat werd verwacht, toont 
onverwachte gebeurtenissen een significante negatieve relatie met kwantitatieve overbelasting. 
Onverwachte gebeurtenissen is daarmee een significante negatieve voorspeller 
 (β -1.109; p=0.0104) van kwantitatieve overbelasting. Dit betekent dat hypothese 1 uit dit onderzoek 
niet wordt bevestigd en dat de hypothese moet worden verworpen. De mate waarin gebeurtenissen 
verstorend zijn daarentegen toont wel een significante positieve relatie met kwantitatieve overbelasting 
(resp. β 0.624; p=0.0114). Hypothese 2 van het model wordt dus ondersteund met het resultaat van 
dit onderzoek. De relatie tussen de mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn en kwantitatieve 
overbelasting is niet significant. Hypothese 3 uit het model houdt dus geen stand en moet worden 
verworpen. De volgende stap in het model is het testen van het interactie effect van teamleergedrag 
op de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen, de mate waarin deze gebeurtenissen verstorend 
zijn en de mate waarin de gebeurtenissen nieuw zijn en kwantitatieve overbelasting. getest door een 
regressie van teamleergedrag op de relaties tussen onverwachte gebeurtenissen, mate waarin de 
onverwachte gebeurtenissen verstorend zijn en de mate waarin onverwachte gebeurtenissen nieuw 
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zijn en kwantitatieve overbelasting. De resultaten in tabel 3 tonen een significant positief effect van 
teamleergedrag op de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting (β  
0.366; p = 0.0021). Dit betekent dat naarmate er meer sprake is van teamleergedrag de relatie tussen 
onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting sterker wordt. Anders dan verwacht is de 
relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting echter negatief en dit 
betekent dus dat naarmate een team meer teamleergedrag vertoont de kwantitatieve overbelasting bij 
onverwachte gebeurtenissen zal afnemen. Dit betekent dat in dit onderzoek geen bevestiging is 
gevonden voor hypothese 4 en dat deze hypothese dient te worden verworpen. Teamleergedrag heeft 
een significant afzwakkend effect op de relatie tussen mate waarin onverwachte gebeurtenissen 
verstorend zijn en kwantitatieve overbelasting (β -0.160; p = 0.0301). Dit betekent dat de relatie tussen 
de mate waarin onverwachte gebeurtenissen verstorend zijn en kwantitatieve overbelasting zwakker 
wordt naarmate er meer sprake is van teamleergedrag. Hypothese 5 van het model wordt hiermee 
bevestigd. De invloed van teamleergedrag op de relatie tussen de mate waarin onverwachte 
gebeurtenissen nieuw zijn en kwantitatieve overbelasting is niet significant. Er is dus geen support 
gevonden voor hypothese 6 van het model. Deze hypothese moet dan ook worden verworpen.  
 
Tabel 3  
 Invloed van onverwachte gebeurtenissen op kwantitatieve overbelasting en de modererende werking van 
teamleergedrag op deze relatie 
  
Β 
 
Variantie 
 
P-waarde 
 
Onverwachte gebeurtenissen  
 
 -1.109 
 
0.427 
 
0.0104 
Verstorende gebeurtenissen   0.624 0.244 0.0114 
Nieuwe gebeurtenissen   -0.041 0.240 0.8652 
Externe gebeurtenissen*teamleergedrag  0.366 0.117 0.0021 
Verstorende gebeurtenissen*teamleergedrag  -0.160 0.073 0.0301 
Nieuwe gebeurtenissen*teamleergedrag  
 
 -0.020 0.070 0.7724 
 
In figuur 2, 3 en 4 is de voorspellende waarde van teamleergedrag op de relatie tussen respectievelijk 
onverwachte gebeurtenissen, verstorende gebeurtenissen en nieuwe gebeurtenissen  en 
kwantitatieve overbelasting weergegeven.   
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Figuur 2  
Voorspellende waarde van teamleergedrag op de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve 
overbelasting.  
 
Figuur 3  
Voorspellende waarde van teamleergedrag op de relatie tussen verstorende gebeurtenissen en kwantitatieve 
overbelasting.  
 
 
Figuur 4  
Voorspellende waarde van teamleergedrag op de relatie tussen nieuwe gebeurtenissen en kwantitatieve 
overbelasting.  
 
 
Door het invullen van de afsluitende vragenlijst door 49 teamleiders hebben we aanvullende 
kwalitatieve data verkregen over de aard van de onverwachte gebeurtenissen die zich voortdeden en 
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de mate waarin deze als verstorend werden gezien. Aan teamleiders werd gevraagd om aanvullende 
informatie te geven over de drie gebeurtenissen die de teams het meest uit evenwicht hebben 
gebracht. De reacties van de teamleiders zijn geclassificeerd. Voor de classificatie van de resultaten is 
gebruik gemaakt van de 9 classificatiethema’s van Morgeson & DeRue (2006). Onverwachte 
gebeurtenissen met betrekking tot taakproblemen, taakuitvoering en personeel zijn door teamleiders 
het vaakst als meest verstorende gebeurtenissen genoemd. Reïnforcement en veiligheid zijn door 
leidinggevende het minst vaak aangemerkt als het meest verstorend.  In onderstaand tabel is een 
overzicht van thema’s weergegeven die door de leidinggevende als het meest verstorend werden 
gezien.  
 
 Tabel 4  
 Classificatie van thema’s van onverwachte gebeurtenissen 
 
Thema  
 
 
Omschrijving 
 
Aantal 
 
% 
 
Taakuitvoering 
 
Zaken die de uitvoering van taken beïnvloeden (bijv. 
procedures, technologie en taakgerelateerde 
doelstellingen) 
 
10 
 
23% 
 
Personeel 
 
Personeel gerelateerde zaken van één of meer teamleden 
(bijv. uitstroom, afwezigheid, nieuwe teamleden) 
 
 
11 
 
25% 
 
Conflict 
 
 
Onenigheid tussen individuen of teams (bijv. teamconflict) 
 
1 
 
2% 
 
Taak resources 
 
Zaken rondom resources tijdens de uitvoering van taken 
(bijv. gebrek aan resources) 
 
 
1 
 
2% 
 
Taak problemen 
 
Problemen ondervonden tijdens de uitvoering van taken 
(slechte kwaliteit, storingen) 
 
 
12 
 
27% 
 
Reïnforcement 
 
Versterking of verwezenlijking van het werk (bijv. beloning, 
feedback) 
 
 
0 
 
0% 
 
Teamproces 
 
Zaken betreffende interne teamdynamiek of hoe individuen 
samen  
werken (bijv. communicatie, coördinatie) 
 
 
5 
 
11% 
 
Veiligheid 
 
Zaken betreffende persoonlijke veiligheid (bijv. ongelukken, 
schending van de veiligheidseisen) 
 
 
1 
 
 
2% 
 
Deadlines 
 
 
 
Deadline in het werk van teams (gewijzigde deadlines, 
deadlines over het hoofd gezien)  
 
 
3 
 
 
7% 
Totaal   44 100% 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Resultaten 
Doel van dit onderzoek was om meer te weten te komen over wat onverwachte gebeurtenissen 
teweeg brengen in teams. Meer specifiek doel van dit onderzoek was de relatie te testen tussen 
onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting van teams en het modererende effect van 
teamleergedrag op deze relatie. Alle relaties zijn getest op teamniveau. 
 
De uitkomsten van het onderzoek tonen een significante negatieve relatie aan tussen de mate waarin 
onverwachte gebeurtenissen zich voordoen en kwantitatieve overbelasting in teams. De mate waarin 
onverwachte gebeurtenissen zich voordoen leidt dus –in tegenstelling tot de verwachting- tot 
vermindering van kwantitatieve overbelasting bij teams. De mate waarin gebeurtenissen als 
verstorend worden ervaren leidt daarentegen wel tot een toename van kwantitatieve overbelasting bij 
teams. Tussen de mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn en kwantitatieve overbelasting van teams  is 
in dit onderzoek geen significante relatie aangetoond. Teamleergedrag heeft een duidelijke 
modererend effect op de relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en de mate waarin deze als 
verstorend worden ervaren en kwantitatieve overbelasting.   
 
5.2 Discussie 
De uitkomsten van dit onderzoek dragen op verschillende manieren bij aan de kennis over teams en 
hoe teams omgaan met onverwachte gebeurtenissen. Op de eerste plaats geeft dit onderzoek inzicht 
in welke specifieke typen van onverwachte gebeurtenissen teamroutines kunnen verstoren en 
daardoor zorgen voor kwantitatieve overbelasting bij teams. Hiervoor is gebruik gemaakt van het 
onderscheid dat Morgeson (2005) in zijn onderzoek maakt naar de mate waarin gebeurtenissen 
verstorend zijn en de mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn. Verrassend genoeg leidt de mate waarin 
onverwachte gebeurtenissen zich voor doen juist tot vermindering van werkstress bij teams. Deze 
uitkomst is niet in lijn met de uitkomsten van eerder onderzoek van Kirkmeyer (1988) waarin wordt 
gesteld dat onderbrekingen juist een kritische factor vormen bij het ontstaan van werkstress. 
Opgemerkt moet worden dat het genoemde onderzoek van Kirkmeyer gericht was op individuele 
werkstress. De negatieve relatie tussen onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting 
zoals aangetoond in dit onderzoek bevestigt wellicht het belang van het meten van zowel individuele 
als collectieve stresservaringen bij onverwachte gebeurtenissen. Savelsbergh, et al. (2012) 
constateerde het belang van het meten van stressrelaties op meerdere niveaus en introduceerde 
hiervoor een multi-levelmodel voor het meten van stresservaringen. Het is evenwel mogelijk dat 
onverwachte gebeurtenissen op zichzelf niet zorgen voor een toename van kwantitatieve 
overbelasting omdat teams in zekere mate vertrouwd zijn geraakt met het omgaan met onverwachte 
gebeurtenissen. Dus niet alle onverwachte gebeurtenissen leiden per definitie tot een toename van 
kwantitatieve overbelasting van teams. Hiermee wordt dus het belang bevestigd van het onderscheid 
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tussen verschillende typen van onverwachte gebeurtenissen en de invloed op kwantitatieve 
overbelasting.  
Op de tweede plaats is door dit onderzoek meer inzicht verkregen in welke onverwachte 
gebeurtenissen als het meest verstorend worden ervaren. Onverwachte gebeurtenissen met 
betrekking tot taakproblemen, personeel en taakuitvoering brengen teams het meeste uit balans en 
worden als het meest verstorend ervaren. Taakproblemen en taakuitvoering worden ook door 
Morgeson (2006) gekenmerkt als zeer verstorend. Taakproblemen worden gezien als opvallende 
gebeurtenissen die niet genegeerd kunnen worden en de normale taakcyclus doorbreken waardoor 
teams hun werk niet gedaan krijgen. Onverwachte gebeurtenissen met betrekking tot taakuitvoering 
worden door Morgeson (2006) eveneens als zeer urgent en verstorend voor teams bestempeld. Deze 
gebeurtenissen hebben grote impact omdat routines die zijn ontwikkeld om de werkprestaties te 
faciliteren sterk beïnvloed lijken te worden door onverwachte gebeurtenissen die uit het werk zelf 
voortkomen.   
Op de derde plaats geeft dit onderzoek inzicht in het effect van teamleergedrag bij omgaan met 
onverwachte gebeurtenissen. Teamleergedrag heeft een modererend effect op de relatie tussen 
onverwachte gebeurtenissen en kwantitatieve overbelasting en leidt tot een reductie van kwantitatieve 
overbelasting.  Naarmate teams meer teamleergedrag tonen en er sprake is van een min of meer 
continu proces van reflectie en actie, het stellen van vragen, vragen om feedback, experimenteren, 
reflecteren op resultaten en het discussiëren over fouten en onverwachte uitkomsten van acties is de 
impact van onverwachte gebeurtenissen op kwantitatieve overbelasting minder groot. Volgens Gersick 
& Hackman (1990) zijn teams die geconfronteerd worden met onverwachte gebeurtenissen min of 
meer genoodzaakt tot een ‘switch’ van routinematig handelen naar bewuste informatieverwerking voor 
het verwerven van nieuwe routines (Gersick & Hackman, 1990). Teamleergedrag lijkt dus een 
belangrijke rol te spelen bij het realiseren van deze noodzakelijke switch en leidt niet per definitie tot 
een noodzaak om hier ook extra tijd aan te besteden. Teamleergedrag kan immers ook deel uitmaken 
van de dagelijkse gang van zaken en plaatsvinden tijdens reguliere overlegmomenten. Met dit 
onderzoek is dus voorzichtig bewijs verzameld voor het belang van teamleergedrag en dan met name 
bij het omgaan met onverwachte gebeurtenissen die als het meest verstorend worden ervaren. 
Teamleergedrag lijkt één van de verklarende factoren te zijn voor de mate waarin teams uit balans 
raken en kwantitatieve overbelasting ervaren bij onverwachte gebeurtenissen. 
  
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De uitkomsten van dit onderzoek bieden aanknopingspunten voor de ontwikkeling van teams in de 
praktijk die telkens opnieuw antwoorden moeten vinden op veranderingen in de context waarin ze 
dagelijks opereren. Om er voor te zorgen dat teams niet uit balans raken en antwoorden vinden op 
deze onverwachte gebeurtenissen, zullen teams gestimuleerd en gefaciliteerd moeten worden om een 
continue proces van evalueren, feedback, reflecteren en experimenteren met nieuwe werkwijzen in 
het dagelijks handelen van teams op gang te krijgen. Leidinggevenden kunnen hierin een belangrijke 
rol vervullen door teamleergedrag binnen teams aan te moedigen, het creëren van veilig leerklimaat 
en een voorbeeldrol te vervullen. HR managers kunnen bij de ontwikkeling en inzet van HR 
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instrumenten aandacht besteden aan het ondersteunen, waarderen en belonen van teamleergedrag. 
Dit kan bijvoorbeeld door het ontwikkelen van checklists of formats als hulpmiddel tijdens 
werkoverleggen, scholingsprogramma’s voor het geven van feedback, het beoordelen van 
teamleergedrag tijdens functioneringsgesprekken en waardering en beloning van teamleergedrag. 
Wanneer teams daadwerkelijk in staat zijn teamleergedrag in te bedden in het dagelijkse ‘reilen en 
zeilen’ van een team, dan kunnen deze teams blijven presteren ook in situaties waarin zij 
geconfronteerd worden met onverwachte gebeurtenissen.  
 
Daarnaast bieden de uitkomsten van dit onderzoek nog informatie over de soorten gebeurtenissen die 
teams het meest uit balans brengen. Dit biedt leidinggevenden of organisaties uiteraard ook 
aanknopingspunten om te onderzoeken of er manieren zijn om te voorkomen dat deze gebeurtenissen 
zich voordoen of deze te reduceren tot een minimum.  
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Om een meer volledig beeld te kunnen vormen van de invloed van onverwachte gebeurtenissen op 
kwantitatieve overbelasting is het aan te bevelen om bij toekomstig onderzoek naar de invloed van 
onverwachte gebeurtenissen op teams zowel kwantitatieve overbelasting op individueel als op 
teamniveau in een onderzoeksmodel te integreren.  
 
Met de uitkomsten van dit onderzoek zijn we meer te weten gekomen over welke onverwachte 
gebeurtenissen als het meest verstorend worden ervaren en teams het meest uit evenwicht brengen. 
Omdat de uitkomsten van dit onderzoek laten zien dat er een relatie is tussen het type gebeurtenis 
(mate van verstoring en mate waarin gebeurtenissen nieuw zijn) en kwantitatieve overbelasting, is het  
zinvol om bij toekomstig onderzoek deze relatie verder te onderzoeken. Hiervoor kan gebruik 
bijvoorbeeld gebruik gemaakt worden van andere typeringen van onverwachte gebeurtenissen die 
Morgeson (2006) in het onderzoek naar interventies van teamleiders heeft gebruikt. Deze typeringen 
zijn de mate waarin onverwachte gebeurtenissen kritisch zijn, de mate waarin ze urgent zijn en de tijd 
dat ze voortduren.  
 
Tot slot is enige terughoudendheid op zijn plaats ten aanzien van het generaliseren van de uitkomsten 
over de categorieën van onverwachte gebeurtenissen die teams het meeste uit balans brengen. De 
uitkomsten zijn gebaseerd op een beperkte hoeveelheid data van leidinggevenden. Het is daarom aan 
te bevelen om in vervolgonderzoek meer data te verzamelen over de mate van verstoring van 
onverwachte gebeurtenissen met behulp van het classificatieschema van Morgeson (2005). 
Bovendien dient rekening te worden gehouden dat de mate van verstoring bij onverwachte 
gebeurtenissen door leidinggevenden anders ervaren kan worden dan door teams. Het is daarom 
tevens aan te bevelen om bij vervolgonderzoek op dit vlak zowel leidinggevenden als teams te 
betrekken.  
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Bijlage 1 Vragenlijst medewerkers 
 
Teamleergedrag 
 
1. Teamleden luisteren aandachtig naar elkaar 
2. Als iets onduidelijk is, stellen we elkaar vragen 
3. Als een teamlid zijn/haar mening geeft vraagt hij/zij vervolgens ook om de mening 
van de ander 
4. We moedigen elkaar aan om vanuit verschillende perspectieven naar ons werk te 
kijken 
5. Informatie van teamleden wordt aangevuld met informatie van andere teamleden 
6. Teamleden noteren gezamenlijk conclusies van ideeën die zijn bediscussieerd in het 
team 
7. Teamleden bouwen voort op elkaars informatie en ideeën 
8. Als er een fout wordt gemaakt dan probeert het team samen te analyseren wat de 
oorzaak is 
9. In dit team vinden we het zinvol om fouten te analyseren 
10. Als er iets is fout gegaan, neemt het team de tijd om hierover na te denken 
11. Als er een fout heeft plaatsgevonden, wordt er grondig geanalyseerd in dit team 
12. Teamleden communiceren over fouten binnen het team, om te voorkomen dat andere 
dezelfde fouten maken 
13. We bespreken fouten binnen het team, omdat fouten en de oplossingen kunnen 
belangrijke informatie opleveren 
14. In ons team worden fouten met elkaar besproken 
15. Fouten worden openlijk besproken 
16. In ons team kijken we wat we kunnen leren van onze resultaten 
17. In ons team kijken we acties opleveren wat we er van verwachten 
18. In ons team evalueren we de resultaten van onze acties 
19. We bediscussiëren vaak onze werkmethodes 
20. Als team evalueren we regelmatig de effectiviteit van onze samenwerking 
21. Ons team heroverweegt vaak onze werkprocedures 
22. We nemen regelmatig tijd om te reflecteren hoe we onze werkmethodes kunnen 
verbeteren 
23. We vragen om feedback op onze methodes 
24. We analyseren onze resultaten in vergelijking tot andere teams 
25. We vragen feedback over onze resultaten aan interne en externe stakeholders  
26. In ons team wordt geëxperimenteerd met andere werkmethodes 
27. Ons team test nieuwe werkmethodes 
28. We plannen samen om nieuwe werkmethodes te testen 
 
 
 
Nooit, zelden, soms, 
tamelijk vaak, vaak en zeer 
vaak.  
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Onverwachte gebeurtenissen 
 
 
1. In elke mate is het team geconfronteerd met onverwachte gebeurtenissen die 
hun oorsprong hadden buiten het team’,  
Verstorend 
2. In welke mate waren deze onverwachte externe gebeurtenissen verstorend’. 
Nieuw 
3. In welke mate had het team regels, procedures of richtlijnen om te volgen in het 
geval een externe onverwachte gebeurtenis zich voordoet 
 
 
Niet, weinig, 
gemiddeld, veel en 
zeer veel.  
 
Kwantitatieve overbelasting  
 
 
1. Het team heeft extra uren besteed om het werk gedaan te krijgen’, 
2. Het team was verantwoordelijk voor een haast onmogelijke aantal opdrachten 
tegelijkertijd’, 
3. Het team had simpelweg meer werk te doen dan op een gewone werkdag 
gedaan kan worden’ en  
4. Teamleden hebben het gevoel geen tijd te hebben voor het nemen van 
gebruikelijke pauzes’. 
Volledig mee oneens, 
enigszins mee oneens, eens 
noch oneens, enigszins mee 
eens, volledig mee eens 
  
Onverwachte gebeurtenissen 
 
 
4. In elke mate is het team geconfronteerd met onverwachte gebeurtenissen die 
hun oorsprong hadden buiten het team’,  
Verstorend 
5. In welke mate waren deze onverwachte externe gebeurtenissen verstorend’. 
Nieuw 
6. In welke mate had het team regels, procedures of richtlijnen om te volgen in het 
geval een externe onverwachte gebeurtenis zich voordoet 
 
 
Niet, weinig, 
gemiddeld, veel en 
zeer veel.  
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Bijlage 2 Afsluitende vragenlijst leidinggevenden 
 
Voor de drie meest verstorende gebeurtenissen, per gebeurtenis 
 
 
Niet, weinig, gemiddeld, 
veel en zeer veel. 
  
Verstorend 
1. In welke mate had het team regels, procedures of richtlijnen om te volgen 
2. In welke mate was er een duidelijke manier bekend om te reageren op deze 
gebeurtenis 
Nieuw 
1. In welke mate had het team regels, procedures of richtlijnen om te volgen in 
het geval een externe onverwachte gebeurtenis zich voordoet 
In welke mate was er een duidelijk manier bekend om te reageren op de 
gebeurtenis 
 
 
 
 
